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MEDICIONES DE CULTURA Y CLIMA ORGANIZACIONAL EN DOS         
MOMENTOS DE UNA EMPRESA. 
 
INTRODUCCIÓN 
Los miembros de una organización desempeñan sus acciones sobre la base de un trasfon-
do compartido producido por un hilado de conversaciones. Desde este trasfondo, la identi-
dad personal de los miembros se entremezcla con la identidad de la organización. Esto con-
forma la cultura de una organización. La misma permite el desarrollo de prácticas sociales 
propias de la organización, de estándares sociales comunes, desde los cuales cada miem-
bro individual emite juicios, de formas compartidas de actuar y de hacer frente a las circuns-
tancias para producir resultados. Estas prácticas sociales llegan incluso a ser ejecutadas en 
forma transparente, como un conjunto de hábitos, por quienes están inmersos en ellas. 1 
Es fundamental el conocimiento de la cultura de una organización, para gestionar adecua-
damente en un entorno cambiante. Es necesario adecuar la estrategia y la táctica empresa-
ria a la celeridad de los cambios actuales. 
Hay una correlación directa entre los hábitos de comunicación y los resultados obtenidos. Si 
se construyen hábitos de comunicación negativos se afecta la cohesión entre los miembros 
de la organización.   “No se deben subestimar las relaciones, la paciencia y la comunica-
ción, ni que el cambio es emocional.”2 
  
Todos los niveles gerenciales son muy importantes para ayudar a la empresa a desenvol-
verse en un mundo cambiante. “El cambio auténtico requiere entender y superar la comple-
jidad de la cultura instalada, y exige mucho tiempo y persuasión.” 3 
Las conversaciones son esenciales para trascender las formas mecánicas de coordinación 
de acciones y producir lazos de estrecha colaboración y cooperación. Son muy importantes 
para que los individuos encuentren sentido a su trabajo y a sus vidas y encuentren bienestar 
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CASO EMPRESA DE GASES. 
Esta empresa se transformó en enero de 1989 en una SRL familiar, pero ya estaba en el 
mercado desde 1987 como una empresa unipersonal. Se dedicó desde un comienzo a la 
compraventa y distribución de gases industriales y medicinales envasados, así como tam-
bién a la ferretería industrial, todo en cuanto a equipos y accesorios para soldadura eléctrica 
y autógena, seguridad industrial y ropa de trabajo.  
Si bien, a partir de 1999, volvió a ser unipersonal, su crecimiento ha sido sostenido en los 20 
años de existencia, dando un salto cualitativo en el año 2000, cuando absorbió mediante 
una fuerte inversión la cartera de clientes de otra empresa.  Este paso le permitió desarro-
llarse y posicionarse, con el trabajo de los años siguientes, como el distribuidor mas impor-
tante de la Región Litoral, ganando así también el respeto de su principal proveedor de ga-
ses industriales y de equipos de soldaduras y consumibles. Cuenta en la actualidad con dos 
locales propios de 750 m2 de superficie cada uno y con cuatro vehículos: dos camiones  de 
reparto propios y dos utilitarios para la entrega de mercadería.  
Todo esto se pudo lograr con una dedicada y perseverante atención a los clientes, prove-
yendo asesoramiento y cursos de actualización para los nuevos avances  tecnológicos.  De 
esa manera trabajan para intentar lograr mayor fidelización del cliente. 
El crecimiento se debió y se debe a la creciente demanda de los sectores del transporte de 
cargas, automotor, agropecuario e industria metalmecánica. 
 Para el futuro se espera fortalecer la cultura de servicio y atención al cliente; mantener su 
posición de liderazgo en el mercado regional apostando a nuevas inversiones. 
El objetivo es transformarse en un centro de abastecimiento y consulta para toda la industria 
metalmecánica del Gran Rosario.  




 Contrato de exclusividad con una marca internacional. 
 Capital humano con altos conocimientos técnicos para la atención especializada de 
clientes. 
 Acuerdos con los proveedores. 
 Buena calidad de los productos comercializados. 
 Precios competitivos.  
 Capital propio. 
 Conocimiento de las exigencias del cliente, del producto y del mercado en general. 
 Ubicación geográfica estratégica. 
 Comercialización de productos únicos, garantizando el nivel de demanda. 
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 Clima laboral adecuado. 
 Se mantiene el ciclo de pagos a proveedores manteniendo bajo el nivel de endeu-
damiento. 
 Posicionamiento de nombre. 
 Prestigio. 
 Solvencia financiera. 
Debilidades 
 Carácter familiar en la administración. 
 Software con dificultades. 
Oportunidades 
 Mercado en crecimiento. 
 El aumento del dólar y la crisis global favorecen la competitividad de los productos. 
 Clientes de envergadura. 
Amenazas 
 Políticas del gobierno. 
 Crisis mundial. 
 Alta competencia. 
De este análisis puede concluirse que en la empresa predominan las fortalezas sobre las 
debilidades y tiene importantes oportunidades. 
Con respecto a los cambios producidos entre las dos mediciones se destacan los siguien-
tes: 
Se implementó un nuevo software, el cual permite obtener  la información necesaria para la 
gestión. 
Se están haciendo gestiones para pasar a ser una Sociedad Anónima. 
Hay un crecimiento considerable en las ventas, muy por encima de la inflación. 
 
VALORES 
Se ha producido un incremento en los primeros escalones de la pirámide de Maslow, en 
detrimento de los escalones superiores. Eso se explica por la situación general del país, la 
perdida del poder adquisitivo de los salarios y la gran inseguridad. 
En el 2009, los tres valores más elegidos fueron tener estabilidad en lo laboral, un valor de 
los considerados básicos y libertad para organizar su trabajo y poder trabajar en grupo y 
cooperar entre sí, valores de autorrealización y sociales. Fueron elegidos por las dos terce-
ras partes de los entrevistados.           
Esto, relacionado con los resultados de clima laboral, indica que consideran importante “li-
bertad para organizar su trabajo y poder trabajar en grupo y cooperar entre sí”, pero no lo 
tienen.      
 
Luego los valores elegidos con un 50% fueron dos de autorrealización, como realizar tareas 
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que impliquen un desafío y aprender continuamente como también valores de reconocimien-
to y sociales que fueron valorizar lo que uno hace y tener tiempo disponible para su vida 
personal y una buena relación con el jefe.  También dos básicos como ambiente físico 
agradable y poder mejorar sus ingresos. 





















En el 2010 el 71% eligió un valor básico, tener oportunidad de mejorar sus ingresos  y dos 
valores sociales, trabajar en un grupo que coopere entre sí  y tener tiempo disponible para 
su vida personal.   En general hay una tendencia a la valorización del tiempo libre para la 
vida personal. La gente percibe que es necesario un equilibrio entre lo personal y lo laboral.  
TIPOS CULTURALES 
Utilizando los criterios de análisis de los tipos culturales de Hofstede  se confecciona el cua-
dro que permite identificar el tipo cultural percibido actualmente y el de preferencia. 
La percepción actual se observa en el cuadro siguiente: 
 
TIPOS CULTURALES 2009 2010 
 
SIT. ACTUAL PREFERIDO SIT. ACTUAL PREFERIDO 
PATERNALISTA 34% 31% 14% 21% 
APÁTICO 28% 14% 45% 19% 
ANÓMICO 6% 3% 17% 2% 
EXIGENTE 14% 20% 14% 33% 
INTEGRATIVO 18% 32% 10% 24% 
TOTAL 100% 100% 100% 100% 
 
 
   
TRADICIONALES 68% 48% 76% 43% 
MODERNOS 32% 52% 24% 57% 
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El predominio de la cultura apática en el año 2010 (45%) puede deberse a la gran flexibili-
dad que es necesaria para actuar en entornos cambiantes donde la aceleración del cambio 
es cada vez mayor.  Se acerca más a los resultados obtenidos para la población general.  
En cuanto a los preferidos, en el 2010 el exigente (32%) supera al integrativo (24%).  En el 
2009 la situación era a la inversa. 
Si bien creció la preferencia por los tipos modernos, pasó de 52% a 57% sigue estando por 


































Apertura de tipos Culturales. Empresa Distribuidora de Gases
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Los empleados ven a la empresa como tipo paternalista pero a su vez apática y anómica, 
situación que contrasta una con otra. Pareciera que el ambiente interno de la empresa es 
bueno y que los empleados son escuchados en sus exigencias, pero a su vez es bastante 
rígida en cuanto a normas y procesos, y por eso se ve que lo que los empleados prefieren 
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SATISFACCION GENERAL     
1. En términos generales, con trabajar en esta organización en 
este momento estoy 100% 100% 
      
CONTEXTO     
45. Considera que la situación futura del país será 17% 57% 
      
INDICADOR DE CLIMA 81% 82% 
      
EXPECTATIVAS PERSONALES 83% 81% 
Reconocimientos y recompensas 89% 86% 
Calidad de Vida 58% 36% 
Desarrollo 83% 86% 
Estabilidad 100% 100% 
Empleabilidad 83% 100% 
CARACTERISTICAS DE LA FUNCION PUESTO/TAREA 95% 87% 
Organizacion del Trabajo 97% 94% 
Comunicaciones 96% 82% 
Trabajo en Equipo 92% 86% 
RELACIONES ENTRE NIVELES JERARQUICOS 79% 82% 
ASPECTOS INSTITUCIONALES 67% 78% 
Calidad 92% 93% 
Etica 83% 81% 
Imagen 61% 71% 
Clientes y servicios 83% 100% 
Equidad 17% 43% 
 
 
La satisfacción laboral manifiesta es del 100% para los dos años, mientras que la calculada 
creció un 1% pasando de 81% a 82%.  
Ha crecido mucho el porcentaje de satisfacción con respecto al contexto.  El grado de satis-
facción con la situación general del país pasó de 17% a 57%. Eso está relacionado con el 
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Con respecto a los cuatro aspectos analizados, disminuyó el grado de satisfacción con res-
pecto a expectativas personales y características del puesto y aumentó el grado de satisfac-
ción con la  relación entre niveles jerárquicos y  aspectos institucionales. 












































































































































La empresa ha experimentado un crecimiento considerable en su facturación en el presente 
ejercicio. El conocimiento de su cultura y clima organizacional puede haber sido uno de los 
generadores de los mejores resultados. 
Si bien no se refleja a través de la encuesta, a través de la observación pudo detectarse una 
mejora en la forma de comunicarse y un ambiente más cordial en las relaciones. También 
pudo observarse una actitud más relajada en el dueño, la cual le permitió emprender nuevas 
cosas y tomar decisiones acertadas. 
Es fundamental que el cambio pase a formar parte de la cultura organizacional de la empre-
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